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MODELO DE CUSTOS ABC PARA BANCOS: UMA ANALISE DE
NECESSIDADES DE INFORMACAO E DESENHO ESTRUTURAL

Area Temética: Mensuracéo e Gestdo de Custos no Comércio, na Construgéo
Civil e no Setor de Servigos

Resumo

A necessaria expansao das organizacdes financeiras na busca de ganhos de
escala juntamente com a crescente diversificacdo levaram a um crescimento
dos gastos indiretos. O resultado disso foi a colocacdo dos atuais sistemas de
custeio em xeque quanto a sua eficacia no tratamento dos custos e sua
capacidade de gerar informacdes relevantes.

Cabe, desta forma, a busca pela delimitacdo do impacto causado pelas novas
caracteristicas dos custos nessas organizacdes, onde o0s custos fixos e
indiretos vao se tornando cada vez mais relevantes, bem como faz-se
necessario encontrar uma metodologia de custeio que se adeqie ao novo
momento Vivido por essas empresas e Seus Custos.

Descrevemos neste artigo as principais caracteristicas dos custos em
empresas de servicos e discutimos algumas informacdes essenciais que
devem ser disponibilizadas por um sistemas de custos baseado em atividades
para atender o atual momento vivido pelas instituicbes financeiras.

Introducéo

Os custos em empresas de servico apresentam algumas diferencas
comparando-os com os de empresas industriais. Sao elas:

3 Os produtos finais de uma empresa de servico ndo possuem uma
forma tangivel (ex.: saque em conta corrente, depdsito etc.).

3 A producdo de uma empresa de servicos ndo pode ser estocada para
vendas futuras. Desta forma, grande parte dos gastos tem que ser
considerados de periodo e, de certa forma, a maioria é custo fixo.

3 Os custos das empresas de servicos estdo atrelados, em parte, a sua
capacidade de prestacdo do servico. Grande parte dos custos é
vinculado a servigos que ficam disponiveis independentemente de sua
utilizacdo (ex.: estrutura das agéncias, caixa 24 horas etc.). E claro que
uma parcela dos custos da prestacdo dos servicos é proveniente da sua
utilizacdo por parte dos clientes (ex.: depreciacdo de equipamentos, fitas
para impressao, envelopes etc.).

3 Os funcionarios de uma empresa que presta servicos acabam tendo
um maior contato com os consumidores. Desta forma, gastos com
treinamento e qualificacdo da mao-de-obra tém uma importancia maior
nesse tipo de empresa. Este tépico chama a atencéo para o fato de que
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neste ramo de negdcio alguns tipos de gastos indiretos podem ser
relevantes e fundamentais.

3 Existe uma dificuldade natural no setor de servicos que é a variedade

gque pode ser assumida por um produto, ao que se denomina de
Modalidades do produto.

Essa dltima caracteristica pode ser entendida atraves de um servico
aparentemente simples: o servico de cobranca oferecido pelos bancos. Ao
analisar esse produto bancéario pode-se, a primeira vista, considera-lo com
formato bem definido e de facil generalizacdo. No entanto, esse produto pode
conter varias formas de se constituir, que variam de acordo com a necessidade
do cliente. O cliente pode querer trabalhar com envio de documentos ao banco
(borderd), que ficara com a obrigacéo de digitar, imprimir e enviar os boletos de
cobranca, ou o cliente pode fazer a digitacdo dos documentos em sua empresa
e passar para o banco as informacGes dos titulos via fita magnética ou
transmissao eletronica dos dados, ou, ainda, o cliente pode preferir que o
banco faca a impressdo parcial dos boletos de cobranca (sem o nome e o
endereco do sacado) e os envie para a empresa que acabara de preenché-los
e se encarregara de envia-los. Estes mesmos boletos podem ser liquidados
pelo sacado na rede de compensacdo bancéria, através do telefone, do auto-
atendimento ou até mesmo pela internet. Além disso, os boletos podem ir a
protesto, ser pagos em cartério ou sofrer outras ocorréncias.

Enfim, um mesmo produto pode assumir modalidades distintas de acordo com
o cliente. Sendo assim, pode consumir mais ou menos recursos da instituicao
gue oferece o produto.

Para analisar um exemplo mais simples, basta verificar um empréstimo
concedido a um correntista (possui cadastro) e a um nao correntista (ndo
possui cadastro). S6 esse fato jA muda o consumo de recursos de um mesmo
produto.

Essa é uma caracteristica (presente na grande maioria das empresas de
servicos onde estes sao feitos sob medida para atender as necessidades dos
clientes) que torna mais complexo o entendimento do comportamento dos
custos no que se refere ao mecanismo de consumo dos recursos. Desta forma,
dificulta também a determinacdo mais aprimorada e precisa dos custos desses
produtos.

Caso se faca uma generalizacdo e se estabeleca uma Unica tarifa para um
produto de cobranca, independentemente das modalidades de servico
oferecidas ou utilizadas, graves conseqiiéncias podem ser observadas no que
diz respeito ao resultado dessa organizacdo. As empresas de servicos devem
estar atentas a esse tipo de caracteristica.

Teoriada Acumulacéo e Alocagcéo dos Custos

A tomada de decisdo baseada no custo pressupde, obviamente, que o0s
administradores saibam quanto custa algo. O que o administrador vé ou
gostaria de ver custeado € denominado Objeto de Custeio, que pode ser
caracterizado como uma atividade, unidade organizacional, produto, cliente ou
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mesmo uma regido de atuacdo ou segmento de mercado da empresa, para 0s
guais uma mensuracao individual de custo seja desejada.

Para custear um objeto de custeio sdo executados dois processos: 0 primeiro é
a acumulacdo de custos que classifica e reine os custos em grupos de
gastos dependendo de suas caracteristicas. A acumulacdo ocorre em contas
existentes nos sistemas contabeis tradicionais, que acabam se tornando, de
modo geral, a base de qualquer sistema de custeio. O segundo processo € a
alocacao de custos, que atribui custos para um ou mais objetos de custeio, de
acordo com critérios previamente definidos (Horngren et all., 1996:122).

Segundo Horngren et all (1996:490), a alocacdo dos custos possui quatro
grandes propositos:

3 Prever os efeitos econdémicos das decisdes: os administradores devem
estar cientes do impacto de suas decisGes na organizagdo, como por
exemplo, inclusdo de novo produto aproveitando a atual estrutura de
distribuicao.

3 Obter motivacdo: a alocagdo de custos pode as vezes influenciar e
incentivar esfor¢cos alinhando objetivos departamentais aos objetivos da
corporagao.

3 Avaliagao de ativos e de performance: os custos sdo alocados aos

produtos para determinar o custo em estoque (ndo existente em
empresas prestadoras de servico) bem como o custo dos produtos
vendidos. Essa alocacdo € utilizada também no planejamento e na
avaliacdo de performance.

3 Justificar custos e obter ressarcimentos: casos onde o custo foi fator

determinante na fixacdo de precos. Um exemplo disso seriam o0s
contratos com entidades governamentais nos quais € prevista a
possibilidade de ressarcimento por parte do governo se ocorrerem
gastos acima do estipulado em contrato de realizagdo do servigo.

Existem trés tipos basicos de alocacdo de custos. Sao eles:

1. Alocacao de custos para as unidades organizacionais: os diversos
tipos de custo sdo atribuidos as unidades da empresa por critérios que
se baseiam inicialmente no consumo de recursos por cada unidade
(pessoal, material de consumo etc.). No entanto, custos comuns a
diversas unidades (ocupacao, depreciacdo de equipamentos/moéveis
etc.) sdo distribuidos utilizando critérios dos mais diversos como espaco
ocupado, horas maquina consumidas etc. Estes critérios geralmente ndo
representam com clareza a forma como sdo consumidos 0S recursos.

2. Realocacdo de custos de uma unidade para outra: quando
departamentos (unidades organizacionais) prestam servicos ou provéem
produtos para outros departamentos, seus custos sao repassados para
0s departamentos consumidores. Departamentos que  Ssao
exclusivamente mantidos para dar suporte aos demais departamentos
repassam todos seus custos a esses consumidores, direcionados
através do reconhecimento do consumo daqueles servicos internos
prestados.
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Para Kaplan e Atkinson (1998:62) existem trés motivos para a alocacdo dos
custos dos departamentos internos prestadores de servigo:

3 Exercita maior controle sobre o consumo de recursos por parte
dos departamentos prestadores de servico e a quantidade de
servicos prestada;

3 Permite a possibilidade de comparagdo entre 0s custos da
utiizacdo de servicos internos e servicos que poderiam ser
prestados por empresas de fora; e

3 Permite o controle do nivel de qualidade dos servicos prestados
internamente.

O reconhecimento de unidades organizacionais prestadoras de servicos
internos, vistas tradicionalmente como centros geradores de custos, na
condicdo de centros de resultado, uma vez que estes, dentro de um modelo de
avaliacdo de desempenho, podem vender seus servicos de forma a recuperar
seus custos ou até mesmo gerarem resultado, quando 0s servicos sao
vendidos a preco de mercado ou com um fator de mark-up sobre o custo
basico determinado, pode, em alguns casos, incentivar a criacdo de empresas
de servicos compartilhados. Este tipo de empresa, que inicialmente presta
sernvicos apenas para a empresa maior que lhe deu origem, pode evoluir para
uma condi¢cao de prestadora de servigos para terceiros no mercado.

Um dos aspectos interessantes deste formato de empresas de servicos
compartilhados, € que, uma vez que 0 servigo, visto na empresa-mae, como de
suporte, passa a ser o core business da nova empresa, fazendo com que o seu
administrador tenha um foco muito mais bem direcionado, propiciando assim
uma melhor qualidade no produto final oferecido. Em solugdes desta natureza
0 custo da prestacdo de servico na empresa usuaria é facilmente determinado
através do preco cobrado em contrato.

3. Alocacdo dos custos departamentais aos produtos e servigos:
passo final na distribuicdo dos custos resultantes das alocacbes
anteriores. Os custos agrupados nos departamentos sdo entdo
distribuidos aos produtos e servicos em cada departamento. Os critérios
para essa alocacéo sdo discutidos a seguir, pois merecem um destaque
especial.

A Figura 1 ilustra os trés tipos de alocacéao.

De acordo com as caracteristicas dos custos em Bancos e com a teoria de
alocacdo de custos serd descrito um modelo que permite o tratamento
adequado dos custos quanto as necessidades dessas instituicdes financeiras.
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I Sistema de Acumulacdo de Custos |

Alocacao de Custos Objetivo: Custo da

entre as unidades Prestacdo de Servicos
organizacionais internos

Fonte: Horngren et all, 1996, pg. 492
Figural —Tipos de alocacao de custos

ABC em Bancos

Muito ja foi falado sobre a importancia de uma adequada administracado de
custos, de forma a fazer frente a um mercado cada vez mais competitivo e as
exigéncias dos clientes, uma vez que as margens de ganho financeiro das
instituic6es financeiras com float foram reduzidas e a necessidade de se oferecer
um servigo de qualidade vem crescendo.

Atualmente muitas instituicdes financeiras vém utilizando ou iniciando o
desenvolvimento de sistemas de custos apoiados pela metodologia de custeio
baseado em atividades (Activity-Based Costing — ABC). O ABC permite uma
visdo mais acurada dos custos em comparacdo com as metodologias
tradicionais, como a metodologia de custeio por absorc¢ao.

Podemos citar diversos bancos, entre nacionais e estrangeiros, que hoje tém o
seu modelo de custos baseado em atividades ou que pelo menos utilizam essa
metodologia de forma parcial. Destacamos, entre outros: Bradesco, Unibanco,
HSBC, BankBoston e ABN Amro.

O ABC possibilita um maior detalhamento das informacfes e maior precisao na
alocacéo dos recursos consumidos, disponibilizando uma base de dados que
suporta multiplas combinacBes dos objetos de custeio, subsidiando a analise e
gerenciamento dos custos.

Uma vez conhecidos os processos e suas atividades, base de um sistema ABC,
0 gestor tera a sua disposicdo ndo apenas a simples informacdo de custos
(efeito), mas todo um relacionamento destes com o0s processos de negdcio
(causa). Esta compreensao da origem do consumo dos recursos é instrumento
fundamental para o gerenciamento baseado em processos, voltado para
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racionalizacdo de procedimentos, reducdo de custos e melhoria de qualidade e
valor adicionado aos produtos e servigos.

Definidas as necessidades quanto as informacfes do ABC, a atencdo deve
voltar-se para a concepcdo da arquitetura de um sistema que dé sustentacdo a
todas as aplicacbes desejadas. A escolha dos aplicativos e a adequacéao de um
modelo corporativo de manutengdo das informacdes sao fatores fundamentais
para o sucesso do sistema e que garantem a sua ndo degradacao.

Os principais aspectos praticos observados na nossa experiéncia de implantacao
de sistemas de ABC em instituices financeiras serdo apresentados de forma a
procurar apontar os fatores criticos de sucesso de um projeto desta natureza.

O Projeto

Geralmente, existe uma grande interrogacéo na cabeca do administrador de um
banco sobre a adequabilidade do ABC com respeito ao atendimento de suas
necessidades. Portanto, a deciséo de adotar a metodologia ABC e de investir em
um projeto de implementacdo de um sistema desta natureza pode passar por um
longo periodo de convencimento interno e de uma lenta mudanca na cultura
organizacional na forma de analisar e administrar custos. Este processo pode
durar alguns anos.

Podemos relatar, apenas a titulo ilustrativo, um caso em que durante mais de
dois anos foram desenvolvidos pequenos projetos em um banco com vistas a
validacdo e homologacdo da metodologia ABC, de forma a substituir o sistema
de custos entdo utilizado que trabalha com os conceitos de absorcao total. Estes
projetos, denominados pilotos, se limitaram a custear produtos especfficos e a
manipulacdo dos dados para organizacdo dos relacionamentos e céalculos dos
custos foram realizados em base de dados trabalhadas em Access e planilhas
Excel.

Uma vez entendida a metodologia ABC como adequada para as necessidades
do banco, foi entdo iniciado um projeto corporativo envolvendo todas as areas e
servicos oferecidos pela instituicdo. Neste projeto, a arquitetura do sistema que
daria suporte a solucdo foi definida, contando, jA nesta fase, como mddulo
basico da solugdo tecnoldgica, uma das ferramentas especialistas em ABC
disponiveis no mercado.

As Necessidades

As necessidades de um banco quanto ao sistema ABC nédo se limitam a simples
informacdo dos custos unitarios. Um sistema de custos, segundo observamos,
deve atender principalmente as seguintes aplicacoes:

3 servir de base para tarifacdo de servicos bancarios;

3 servir de base para definicdo de precos de transferéncia para os
servigos prestados entre unidades para utilizagdo no modelo de
analise de rentabilidade das unidades do banco;

3 disponibilizar informagbes a serem utilizadas na analise de
rentabilidade de clientes e produtos;
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3 sernvir de base de informacbes para desenvolvimento de
instrumento para gestéo de relacionamento de clientes (Customer
Relationship Management — CRM);

3 criar uma base de informacdes de custos e processos para dar
suporte as iniciativas de melhoria de processos para
racionalizacdo de custos e processos de trabalho;

3 base para desenvolvimento de um modelo de gestdo estratégica
de custos, atendendo:

3 Anadlise da Cadeia de Valor: foco nos processos e seus
custos, bem como nas relacbes e interdependéncia entre
os elos da cadeia (desde os fornecedores até os clientes),
objetivando identificar formas para o alinhamento
estratégico dos processos e relacdes, ao menor custo
total, abrangendo os dominios priméarios da decisao
referentes aos processos e recursos;

3 Analise de Direcionadores Estratégicos de Custos: foco
nas relacdes de causa e efeito que moldam a estrutura de
custos atual decorrente das escolhas passadas,
habilidades desenvolvidas e capacidade de controle
existente.

O objetivo da andlise de direcionadores estratégicos de custos € explicar o
comportamento dos custos frente as escolhas estruturais e habilidades
desenvolvidas que moldam a posi¢cao competitiva do negécio. Os direcionadores
séo classificados em:

bY

1. Estruturais: ligados a estrutura econbémica do negocio e refletem,

portanto, as decisbes passadas sobre investimentos, grau de
integracado vertical, tecnologias empregadas e niveis de complexidade;

2. De Execucdo: ligados as habilidades e capacidades desenvolvidas e
refletem, portanto, os aspectos qualitativos na consecucdo dos
processos, como os talentos, velocidade, qualidade, eficiéncia, grau de
integracdo dos processos e a eficacia dos relacionamentos e
interdependéncias.

Desta forma a atender todos estes requisitos 0 modelo deve proporcionar as
seguintes informacdes:

3 departamentalizacdo das despesas administrativas;
3 custos unitarios e mensais das atividades e objetos de custeio;

3 composicdo dos custos de acordo com as unidades geradoras
(consumidoras dos recursos);

3 decomposi¢do dos custos de acordo com o grupo de custos
(pessoal, ocupacédo, bens moéveis, processamento de dados etc.);

3 objetos de custeio organizados de acordo com 0s servicos do
banco;

3 capacidade instalada utilizada pelas unidades destacada
daquela ndo consumida;
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3 reconhecimento dos processos administrativos, operacionais e
de suporte;

3 reconhecimento do custo corporativo;

3 servigos prestados entre as unidades administrativas do banco e
seus custos;

3 reconhecimento dos custos de forma diferenciada pelos
principais canais de relacionamento: agéncia bancéria, terminais
de auto-atendimento, servicos a domicilio, telefone e internet.

O Desenvolvimento do Modelo

Reconhecidas as necessidades, segue-se a estruturacdo dos dados levantados,
sua alimentacéo e a validacéo das informacdes geradas.

A base de recursos no modelo ABC é alimentada a partir dos dados advindos de
diversos sistemas corporativos, com destaque para a contabilidade, folha de
pagamento e imobilizado, ajustados gerencialmente com a inclusdo ou exclusédo
de valores e organizados em grupos de custos e de acordo com as unidades
responsaveis pela geracdo ou consumo do recurso. Essa classificacdo dos
custos deve ser construida sob o conceito de centros de responsabilidade.

Estruturado dessa forma a base de recursos permite, antes mesmo de
relacionada as atividades, uma visao dos principais responsaveis pelo consumo
de recursos dentro da organizacao.

A base de atividades deve ter um tratamento especial dentro da solugao,
possuindo um moddulo especialmente desenvolvido com a finalidade de
alimentagcdo e organizagédo das informagdes no formato adequado ao processo
de custeio e as necessidades do sistema. Ao adotar este tipo de composicéao,
ndo se procura apenas facilitar a entrada e organizacdo dos dados para sua
introdugé@o na ferramenta de custeio, mas também e principalmente equacionar a
guestao da manutencdo descentralizada da base de atividades.

Os dados relativos as atividades (tempo, recursos consumidos e direcionadores),
a area onde a atividade é realizada e o relacionamento com o0s objetos de
custeio sdo algumas das informacdes tratadas no modulo de atividades.

As atividades nesse modelo de custeio sdo levantadas e organizadas segundo
uma hierarquia de localizacdo e participagdo nos processos organizacionais.

As atividades séo classificadas em basicamente trés etapas: em setores, em
departamentos e em partes dos produtos.

A primeira classificacdo das atividades (em setores onde s&o realizadas)
compde, no modelo, a visdo funcional. O intuito dessa visdo é a indicacao do
que é realizado em cada setor permitindo a identificagdo de duplicidade de
atividades, alinhamento das atividades com o objetivo dos setores etc.

Ainda na primeira classificacdo, as atividades s&do agrupadas no que
denominamos Objetos de Custeio Intermediarios (OCI). Um OCI, como as
atividades, nao ultrapassa as fronteiras de um setor e representa a juncao de
atividades que sdo executadas com um objetivo Unico (micro processo interno
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dos diversos setores de uma organizacao). Essa visdo permite observar o inter-
relacionamento dos diversos setores de um departamento.

A segunda juncdo das atividades ocorre nos chamados Objetos de Custeio
Definitivos (OCD). Um OCD representa um processo que nao ultrapassa as
fronteiras de um departamento. Um OCD é composto de varios OCls, o que
significa dizer que um processo dentro de um departamento € composto por
varios micro processos realizados dentro dos setores desse departamento. Essa
visdo permite descrever 0s processos internos dentro dos departamentos e
serve como apoio para determinacédo da prestacdo de servicos internos dentro
das organizagoes.

Descreveremos um pequeno exemplo de como operacionalizar o conceito de
OCl e OCD. Podemos tomar como base um Departamento de Patrimbnio (cujas
principais fungbes sdo a administragdo do imobilizado, bem como, a
conservacdo e manutencdo das instalacdes). Vamos supor que um uma agéncia
solicite a instalacdo de um equipamento de ar condicionado ao Departamento de
Patrimonio. A solicitacdo chega no setor de cadastro que executa algumas
atividades (analisar solicitagdo, conferir estoque, aprovar instalacdo, enviar
ordem de instalacdo) apos a analise do setor de cadastro o setor de engenharia
inicia suas atividades (receber ordem de instalacdo, agendar instalacdo, instalar
aparelho). O processo descrito € um tipico processo interno de prestacao de
servico entre unidades (departamentos e agéncias no caso de uma instituicao
financeira) de uma mesma organizacao.

Tomando como exemplo o processo de instalacdo de um equipamento de ar
condicionado, verifica-se que esse processo € composto por dois OCls que
compdem um OCD. Como um OCI tem sua fronteira limitada no setor entdo o
primeiro OCI seria, no nosso exemplo, o micro processo “analise de
solicitacao” realizado no setor de cadastro e composto por quatro atividades. O
segundo OCI seria “instalacdo” realizado pelo setor de engenharia e composto
por trés atividades. A integracdo destes dois micro processos da origem a um
processo que ultrapassa as fronteiras dos setores (s6 que ainda nao ultrapassa
a fronteira do departamento) que seria “instalacdo de ar condicionado”. Esse

processo mais abrangente é denominado OCD.

Essa abertura permite entender qual a participacdo dos setores dentro de um
departamento na composicdo dos processos, identificando os principais
consumidores de recursos dentro do departamento. Além disso, permite
construir a visdo de servicos internos. O Departamento de Patrimonio presta
servicos para toda organizacdo e deve de alguma forma se ressarcir de seus
custos. A aplicagdo desse conceito transforma os atuais centros de custos em
centros de resultado. Os objetos definitivos identificam os servigos principais de
um departamento auxiliando na construcdo da segunda etapa de alocacéo de
custos descrita anteriormente (Alocacdo de Custos entre Unidades
Organizacionais).

Vamos discutir agora a terceira classificacdo das atividades. E do conhecimento
de todos que o0s processos podem ultrapassar as fronteiras de um
departamento, ndo respeitando, portanto, limites da estrutura organizacional ou
funcional. Em bancos € muito comum a participacdo de varios departamentos
para disponibilizar um produto para um cliente externo. Quando isso ocorre,

dentro do nosso modelo, estamos diante de um Objeto de Custeio Final (OCF).
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Os OCFs sao processos que agregam OCDs de varios departamentos. Sé
existem OCFs para servicos ou produtos realizados para clientes externos
a empresa.

Sobre essa Ultima afirmag¢do poderiam existir algumas duvidas que esperamos
dirimir com o seguinte exemplo. Se no caso do equipamento de ar condicionado
o Departamento de Patrimbnio solicitasse a compra do dito equipamento ao
Departamento de Compras isso ndo constituiria um OCF? A resposta € ndo. O
processo de compra ndo faz parte do processo de instalacdo. Nesse caso o que
ocorreria seria uma prestacado de servico interno do Departamento de Compras
para o Departamento de Patrimbnio e ndo uma continuagdo de um processo.

Os OCFs representam os produtos finais oferecidos pelos bancos aos seus
clientes. Tomando como exemplo o produto empréstimo pessoal, € possivel

citar pelo menos trés departamentos que podem participar do processo a ele
associado: a agéncia, um departamento de analise de crédito e o departamento
de empréstimos e financiamentos.

Enfim, esse tipo de classificacdo das atividades e processos € necessaria
basicamente pelos seguintes motivos:

3 possibilitar a visdo funcional e transversal (horizontal) dos
custos;

3 possibilitar a associacdo de objetos a diferentes objetos (um
objeto intermediario entra na composi¢cdo de um ou mais objetos
definitivos);

3 facilitar a composicdo de modalidades de custeio (feature
costing) de produtos e servi¢os;

3 facilitar a alocacgéo reciproca de custos;
3 facilitar a alocagéo de custos diretos e de sistemas.

Os custos relativos a sistemas de processamento de dados geralmente sdo
calculados a parte, uma vez que existem aspectos bastante peculiares nas
atividades relativas a tecnologia e informatica em instituicdes financeiras, tanto
no que diz respeito a infra-estrutura operacional (servidores, canais de
comunicacdo etc.) como ao desenvolvimento e operacdo dos aplicativos. Este
tratamento das despesas ligadas a sistemas e processamento de dados requer
um conhecimento mais especializado, pois devem ser discutidas, levantadas e
identificadas formas de alocacdo e determinacdo dos custos de consumo de
CPU (Central de Processamento de Dados), memaria, espaco em disco, linhas
impressas, canais de comunicacdo, satélites, além dos custos de
desenvolvimento e manutencdo de sistemas e o adequado diferimento das
despesas, tanto para o ambiente de grande porte como de baixa plataforma.

A organizacgao e tratamento das informacdes pode ser realizada, em um primeiro
momento, com o suporte de um ambiente MS Office (Excel e/ou Access).
Citamos algumas vantagens que justificam a adoc¢éo desta solucao:

3 a principio, o banco ndo necessita investir no software
especialista enquanto o modelo ndo estiver aprovado;

3 o tratamento das informacdes no Office pode ser feita por varios
usuarios, sem a necessidade de varias coépias do software
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especialista e sem treinamento, uma vez que o Office j& € uma
ferramenta difundida e de facil utilizacao;

3 a exportacdo dos dados tratados no Office para o software
especialista € bastante simples;

3 nos casos em que se optou por um projeto piloto para
conhecimento e validacdo dos resultados e beneficios da adocgéo
da metodologia ABC, a escolha do software se torna mais facil,
uma vez que ja se tem idéia das dimensbes e necessidades
requeridas.

Cabe ressaltar que essa opcdo pelo Excel e/ou Access é paliativa e serve
apenas para desenho inicial do modelo. Se o banco decidir pela manutencdo do
modelo ABC, aconselha-se a compra de software especialista que dara um
suporte mais consistente e padronizado, ajudando a garantir a longevidade do
sistema de custos.

A Alocacao Reciproca dos Custos

Um fator que impacta no aumento da complexidade do modelo, caso seja opgao
adota-lo, é a inclusdo da troca reciproca de custos entre as diversas unidades
organizacionais.

Dentro de uma instituicdo financeira, assim como na maioria das empresas,
existem unidades organizacionais, que podem ser classificadas como sendo de
suporte (recursos humanos, treinamento, patrimonio, juridico etc.), que prestam
sernvicos internamente para diversas outras unidades, inclusive para aquelas
mesmas unidades de suporte. Ou seja, 0 Departamento de Recursos Humanos
da assisténcia aos funcionarios do Departamento de Patriménio e o
Departamento de Patrimonio garante a manutencdo dos bens e equipamentos
do Departamento de Recursos Humanos. Desta forma, existe uma prestacéo
reciproca de servicos entre estas unidades.

Na alocacdo reciproca, os custos sdo alocados pela inclusdo dos servigcos
mutuos (reciprocos) prestados pelas unidades de suporte considerando as
interacdes entre todas elas, proporcionando uma alocagdo de custos mais
precisa.

Estes servicos, identificados como objetos de custeio definitivos dentro do
modelo bésico descrito, geram alocacdes reciprocas de custos entre unidades,
com iteracdes sucessivas de trocas até que o ponto de equilibrio seja atingido.
Esta questédo é resolvida com a aplicacdo da solucdo do sistema de equacdes
gerado pelas interacdes entre as unidades (servi¢cos) através de célculo matricial
(ludicibus, 1988).

O calculo dos custos utilizando o método reciproco é sem dilvidas o método que
melhor representa a realidade no dia-a-dia das empresas. No entanto, sua
adocao so é aconselhada em empresas que possuam softwares especialistas
em ABC que ja incorporem a solucdo matematica para problemas dessa
natureza, caso contrario, o custo de implementacédo desse tipo de solugéo ¢é alto
em termos de tempo de operacionalizacdo e manutencao.
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A Manutenc¢éo do Sistema

Uma das grandes questdes levantadas quando da implantacdo de um sistema
ABC ¢ a dificuldade de manutencdo dos dados. A estruturacdo do modelo deve
ter em vista, além de atender as necessidades j& especificadas, trazendo os
beneficios pretendidos, criar condi¢cdes para uma agil e confiavel manutencdo
dos resultados, de forma a evitar a degradacéo do sistema.

Existem duas preocupacfes béasicas:

3 a manutencdo da base de recursos e dos volumes relativos aos
direcionadores de custos e

3 amanutencdo da base de atividades.

Quanto a primeira questdo, a estruturagdo das planilhas eletrdnicas para
alimentacdo dos dados, ja deve prever as necessidades da futura automacao da
captura e entrada dos dados. A implementacdo desta solucdo geralmente
depende do desenvolvimento de interfaces com diversos sistemas corporativos
do banco.

Com relacdo a atualizacdo das atividades, a experiéncia nos levou ao
desenvolvimento de um aplicativo utilizado para alimentagdo das informagoes.
Este aplicativo deve ser disponibilizado para as diversas unidades
organizacionais do banco, para que estas se responsabilizem pela atualizacao
da base.

Cada unidade deve fazer as alteracdes, dentro de um periodo de tempo
determinado ou sempre que houver necessidades, devidas a, por exemplo,
alteracbes de processos, implantacdo de novos produtos, nova estrutura
organizacional.

As bases de dados de cada unidade s&o entdo transmitidas para o gestor do
sistema de custos que far4d as devidas criticas e consolidagéo final para
alimentacéo do software especialista em custeio.

E interessante que esta base de atividades tenha também uma comunicac&o
(interface) com uma ferramenta de modelagem de processos, de forma a
produzir um modelo grafico representativo dos processos de forma a atender
diversos aspectos importantes para o gerenciamento de custos e processos, tais
como:

divulgacéo corporativa dos processos (por exemplo, via intranet);
apoio a normatizacéo e padronizacao de processos;

visdo gréafica completa e integrada dos processos;

W W W W

suporte a iniciativas de analise de processos para melhoria de
gualidade e melhoria de processos;

3 estruturacdo de uma base Unica de atividades de forma atender
as necessidades de documentacdo para ISO 9002 e controles
internos (Resolugdo 2.554 do Banco Central do Brasil).

Esta estrutura de manutencao garante a dinamica do modelo além de apresentar
outros beneficios, tais como:
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3 reduzir o esforgco do gestor de custos tanto para manter como
para acompanhar as necessidades de manutencao;

3 disponibilizar mais tempo ao gestor para andlise de custos;

3 proporcionar maior sensibilidade quanto as necessidades de
manutencdo da base;

3 buscar maior comprometimento das unidades com os resultados
gerados pelo sistema (este fator é fundamental, uma vez que,
com a melhor adequacgédo da alocacéo dos custos proporcionada
pelo ABC, os questionamentos a respeito dos critérios de
determinacdo dos custos serdo minimizados a medida que o
gestor desenvolve a consciéncia que 0S recursos sao consumidos
pelas atividades e, portanto, direcionados em fungdo delas e que
entdo os custos atribuidos e calculados dependerdo diretamente
da correta manutencdo da base de atividades, gerando entdo o
desejado comprometimento);

3 dar maior agilidade na manutencdo e melhor divulgagéo
corporativa do modelo e da cultura do ABC.

Os Préoximos Passos

Passado o esforco inicial, o0 banco deve entdo se dedicar as seguintes acoes,
todas elas essenciais para garantir o sucesso da implantacdo do modelo e da
operacdo e manutencao do sistema:

3 implementacdo da captura automatica dos dados de recursos e
direcionadores de custos, caso ndo tenha sido desenvolvida
durante o projeto de definicdo do modelo (esta tarefa depende da
colaboracdo da area de informatica da instituicdo, onde
geralmente depara-se com questbes relevantes quanto a
prioridades de implementacdo de interfaces e aplicativos,
especialmente quando estes ndo estdo diretamente relacionados
com a operacéo dos produtos e servicos comerciais do banco, o
gue acontece no caso de informacdes a serem utilizadas em um
sistema de controle e acompanhamento de custos);

3 divulgacdo corporativa do modelo e treinamento de usuarios e
colaboradores;

3 acompanhamento dos novos resultados e manutengdes;

3 definicdo das necessidades rotineiras de informacdes de custos
para os diversos gestores;

3 disponibilizacdo da base de informacdes;
3 desenvolvimento da atividade de andlise de custos;
3 desenvolvimento de um modelo de gestao estratégica de custos.

Todas estas acdes sdo na verdade um exercicio continuo de divulgacéo,
validagdo e sedimentagcdo da metodologia, do modelo, do sistema e de suas
informacgdes voltadas para o gerenciamento de custos e participacédo ativa das
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diversas areas na critica e aprimoramento dos critérios e premissas utilizados no
sistema.
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